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2*"%#8%* Renviromental contextV RP/(#&7'"Hg'2*"/5 h**+#& : h-%2C/"4$5 ST\TV=
k +'&%/& .# #$%*$ 2*7+*"#"%#$ %#6&/2*$5 $# C'" #$%'(,#2/.* +'&' #, +&#$#"%# #$%-./* 
-"' $#&/# .# 2'%#4*&9'$ .# '";,/$/$5 2*"A*&7# ' ,*$ '+*&%#$ &#2/#"%#$ .# ,' ,/%#&'%-&' 
#$+#2/',/1'.'= !" #$+#2/', ', %&'(')* .# P/(#&7'"Hg'2*"/5 h**+#& : h-%2C/"4$ 0-# 
#"-"2/'7*$ '"%#&/*&7#"%# RST\TV= k 2*"%/"-'2/6" $# .#%',,'" ,'$ 2'%#4*&9'$ .# '";,/$/$ 
2*" $- 2*&&#$+*"./#"%# .#@"/2/6" *+#&'2/*"',E
Disparadores de la toma de decisiones estratégicas: $*" '0-#,,'$ $/%-'2/*"#$5 
C#2C*$ :n* '22/*"#$ 0-# .'" /"/2/* ' ,*$ +&*2#$*$ .# %*7' .# .#2/$/*"#$ #$%&'%34/2'$= 
!$%' 2'%#4*&9' /7+,/2' #, '";,/$/$ .# ,' "'%-&',#1' /"%#&"' * #8%#&"' .#, /"/2/* .# 
,*$ +&*2#$*$5 /".#+#"./#"%#7#"%# .#, 4&'.* .# $/$%#7'%/2/.'. : +#&/*./2/.'. #" 
,' 4#"#&'2/6" .# ,*$ 7/$7*$= >*" &#$+#2%* ' ,' "'%-&',#1' /"%#&"' :n* #8%#&"'5 ,*$ 
./$+'&'.*&#$ +-#.#" +&#$#"%'& 4&'.-',/.'.#$= P*$ internos %/#"#" &#,'2/6" 2*" 
+&*2#$*$ #".64#"*$ .# ,'$ @&7'$5 :' $#' .# %/+* 2-,%-&',5 #$%&-2%-&',5 .#$'&&*,,* 
.# 2'+'2/.'.#$ :n* &#2-&$*$= ?*& *%&* ,'.*5 ,*$ #8%#&"*$ &#+&#$#"%'" $/%-'2/*"#$5 
2*"%/"4#"2/'$5 2-#$%/*"#$ 2*"%#8%-',#$ 0-# .#$#"2'.#"'" ,*$ +&*2#$*$ .# %*7' .# 
.#2/$/*"#$= 
Tecnologías de gestión: h'2#" &#A#&#"2/' ' ,'$ C#&&'7/#"%'$ :n* 7*.#,*$ +'&' #, 
'";,/$/$ /"%#&"* : #8%#&"*5 ,' +,'"/@2'2/6" : #, .#$'&&*,,* .# +&*2#$*$ #$%&'%34/2*$= M- 
-$* #$%; *&/#"%'.* ' ./D#&$'$ ./7#"$/*"#$ #$%&'%34/2'$ .# ,'$ @&7'$E 2'+'2/.'.#$5 
+&*.-2%*$5 +&*2#$*$5 2*7#&2/',/1'2/6"5 /"D#&$/*"#$5 #%2= 
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 !"#$%&%'("(')!"*+),'(+%-!"+./($!+%0!$%!1-"!+(",.% &1!: >*7+&#".# ,*$ '$+#2%*$ 
.# ,' %&':#2%*&/' +#&$*"',5 #.-2'%/D' : +&*A#$/*"', .#, #7+&#$'&/*= k$/7/$7*5 /"2,-:# 
$- 2*"*2/7/#"%* .#, $#2%*& : ,' #8+#&/#"2/' '2-7-,'.' #" 4#$%/6" .# #7+&#$'$ :n- 
*&4'"/1'2/*"#$ #7+&#$'&/',#$= I/#"# #" 2-#"%' ,*$ 2*7+*"#"%#$ .# ,' /./*$/"2&'$/' 
.#, #7+&#$'&/*= 
Características del proceso de toma de decisiones estratégicas: G7+,/2' #, 4&'.* 
.# &'2/*"',/.'. : $/$%#7'%/1'2/6" .#, +&*2#$* .# %*7' .# .#2/$/*"#$5 ,'$ A-#"%#$ .# 
/"A*&7'2/6" : ,' 4#"#&'2/6" .#, 2*"*2/7/#"%* R&#,'2/6" #"%&# ,* %;2/%*H2*./@2'.*V= 
Comprensión del entornoE !$ #"%#"./.* '0-9 2*7* ,' +#&2#+2/6" : W&#2*&%#X .#, 
#"%*&"* +*& +'&%# .#, #7+&#$'&/* :n* ,' @&7' ', 7*7#"%* .# .#$'&&*,,'& #, +&*2#$* .# 
%*7' .# .#2/$/*"#$ #$%&'%34/2'$= M# &#,'2/*"' 2*" #, 7'"#)* .# ,' /"2#&%/.-7(&#=
>*"A*&7# ' ,'$ .#@"/2/*"#$ .# ,'$ 2'%#4*&9'$ +&#2#.#"%#$5 $# C'" #$%'(,#2/.* -"' 
$#&/# .# %/+*$ /.#',#$ .# +'%&*"#$ .# .#2/$/*"#$ #$%&'%34/2'$ 0-# D'" .#$.# -" 
7*.#,* &'2/*"',5 +'$'".* +*& -"* .# &'2/*".',/.'. ,/7/%'.'5 C'$%' -"* .# "'%-&',#1' 
%*%',7#"%# /"%-/%/D'=
RacionalE $# '$#7#)' ' ,*$ 7*.#,*$ +&#$2&/+%/D*$ .# .#@"/2/*"#$ .# #$%&'%#4/'$ 
R>C'".,#&5 \ONSF k".&#J$5 \O^\V= ?'&%#" .# -"' (Y$0-#.' $/$%#7;%/2' #" #, 
/"%#&/*& : C'2/' #, #8%#&/*& .# ,' #7+&#$' R(')* +&#7/$'$ %32"/2* o 2/#"%9@2'$V .# 
./$+'&'.*&#$ .# ,'$ %*7' .# .#2/$/*"#$= !, #"%*&"* '+'&#2# '0-9 2*7* 2'+%'.* 
+*& +&*2#./7/#"%*$ W*()#%/D*$X5 : .# "'%-&',#1' 2#&2'"' ', 73%*.* 2/#"%9@2* .# 
#+/$%#7*,*49' +*$/%/D/$%'= 
?&#$#"%' -" +&*2#$* $/$%#7;%/2*5 2*7+&#"$/D*5 #%'+/$%'5 0-# *+#&' (')* +&/"2/+/*$ .# 
/"A*&7'2/6" +#&A#2%' : .#,/(#&'2/6" ,64/2* o '"',9%/2'= P'$ ',%#&"'%/D'$ .# .#2/$/*"#$ 
#$%&'%34/2'$ '+'&#2#" 2*7* -"' *+2/6" 6+%/7'5 &#$-,%'"%# .# -" +&*2#$* $/$%#7;%/2* 
.# '";,/$/$ .# /"A*&7'2/6" %32"/2'= !" 3, +'&%/2/+' -" 2-#&+* %32"/2* ',%'7#"%# 
+&*A#$/*"',/1'.*5 0-# -%/,/1' C#&&'7/#"%'$ : %#2"*,*49'$ .# 4#$%/6" +'&' ,' #,'(*&'2/6" 
.# 2*"*2/7/#"%*$ : $- +*$%#&/*& -%/,/1'2/6" #" ,' %*7' .# .#2/$/*"#$5 $/#".* 3$%# #, 
Y"/2* +&*2#$* D',/.* : 2*"@'(,# +'&' %*7'& .#2/$/*"#$ ' +*$%#&/*&/= !, $#"%/.* .# ,' 
#7+&#$' #$%; #" ,' 7'8/7/1'2/6" : #, ,*4&* .# ',%'$ -%/,/.'.#$ : #, ,/.#&'14* #$%&'%34/2* 
$# #"2-#"%&' 2#"%&'.* #" -" #7+&#$'&/* 2*" ',%*$ 2*"*2/7/#"%*$ %32"/2*$ : 2/#"%9@2*$ 
#" '.7/"/$%&'2/6"5 2*" /".#+#".#"2/' .# $- %&':#2%*&/' #" #, $#2%*& .# '2%/D/.'. : #, 
2*"*2/7/#"%* .# ,' /./*$/"2&'2/' .# ,'$ @&7'$=
Racional-limitadoE $# '$#7#)' ', %/+* .# #$%&'%#4/'$ #" $#"%/.* '.'+%'%/D* 
R]/"%1(#&45 \O^eV5 .*".# #, #"%*&"* #$ -" +#&7'"#"%# 4#"#&'.*& .# *+*&%-"/.'.#$ : 
'7#"'1'$ ' ,*$ 0-# ,' #7+&#$' .#(# &#$+*".#& #" A*&7' &;+/.'5 +*"/#".* #" )-#4* 
$-$ 2'+'2/.'.#$ : &#2-&$*$= M-$ 4#"#&'.*&#$ .# +&*2#$* .# %*7' .# .#2/$/*"#$ 
#$%&'%34/2'$ $*" -" mix .# 2*7+*"#"%#$ .# 2'+%'2/6" D9' C#&&'7/#"%'$ %32"/2'$ : 
.# *($#&D'2/6" .# *+*&%-"/.'.#$ .#, #"%*&"*= !, +&*2#$*5 ,#)*$ .# $#& ,/"#',5 %/#"# 
,/7/%'.' 2*7+&#"$/6" '"',9%/2'5 2*7* '$9 %'7(/3" #$ '2*%'.* #" #, %/#7+*= ?'&%# .# 
-" +&/"2/+/* .# /"A*&7'2/6" /7+#&A#2%'5 .*".# #"%&' #" )-#4* ,* %;2/%* : ,* 2*./@2'.*= 
!" %', $#"%/.*5 ,' .#,/(#&'2/6" '0-9 #$ /%#&'%/D'5 2*7+,#)'5 2*" /.'$ : D-#,%'$= M# 
4#"#&'" *+2/*"#$ .# .#2/$/*"#$ #$%&'%34/2'$ 0-# $# .'" #" A*&7' /"2&#7#"%',5 (')* 
+&/"2/+/*$ 7-2C'$ D#2#$ .# #"$':* : #&&*&= a%/,/1' #,#7#"%*$ /"%-/%/D*$ 2*7* '$9 
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%'7(/3" C#&&'7/#"%'$ .# 4#$%/6" +'&' ,' 4#"#&'2/6" .# 2*"*2/7/#"%*$ +'&' ,' %*7' .# 
.#2/$/*"#$= !, ,/.#&'14* #$%&'%34/2*5 #$%; 2#"%&'.* #" -" #7+&#$'&/* 2*" 2-',/.'.#$ 
%32"/2'$ +#&* '2*7+'<'.* +*& -" '7+,/* 2*"*2/7/#"%* .#, $#2%*& .# +#&%#"#"2/' .# ,' 
#7+&#$'5 : -" .#$'&&*,,* .# 2/#&%* $#"%/.* .# +#&%#"#"2/' ' ,' 7/$7'5 ,* 0-# $-$%#"%' 
$- #8+#&/#"2/' +'&' ,' %*7' .# .#2/$/*"#$= 
Intuitivo: $# 2'&'2%#&/1' +*& $- 2'&;2%#& "#%'7#"%# /"%#&+&#%'%/D* : #$2'$'7#"%# 
2#&2'"* ' +*$%-,'.*$ +*$/%/D/$%'$ '+,/2'.*$ ' ,' %*7' .# .#2/$/*"#$ #$%&'%34/2'$= 
P*$ ./$+'&'.*&#$ .# ,'$ %*7'$ .# .#2/$/*"#$ $# #"2-#"%&'" +,'"%#'.*$ #" %3&7/"*$ 
.# 2*"%/"4#"2/'$ 0-# 4#"#&'& *+*&%-"/.'.#$ : '7#"'1'$ 0-# +*"#" #" ',#&%' ' ,' 
#7+&#$'= !, +&*2#$* .# %*7' .# .#2/$/*"#$ #$ &#+#"%/"*5 ('$'.* #" W2*&'1*"'.'$X5 
2*" '-$#"2/' .# '";,/$/$ %32"/2* * A*&7-,'2/6" #" A*&7' ,/"#',= P' /"A*&7'2/6" #$ 
4#"#&'.' #" '-$#"2/' .# +&*2#./7/#"%*$ $/$%#7;%/2*$ : $# ,#4/%/7' +*& $-$ A-#"%#$ 
: #" '-$#"2/' .# 73%*.* 2/#"%9@2*= P' .#,/(#&'2/6" +'&' ,' %*7' .# .#2/$/*"#$ "* 
#$ .#,/(#&'.'7#"%# 2*"2/#"%#= M-&4# +*& -"' 4#"#&'2/6" '$/$%#7;%/2' .# /.#'$ 0-# 
+-#.#" +&*D#"/& .# ./$%/"%*$ +-"%*$ .# ,' #7+&#$'= f* #8/$%#" %#2"*,*49'$ .# 4#$%/6" 
'+,/2'(,#$ ' ,' 4#"#&'2/6" .# 2*"*2/7/#"%*$= !, &*, .#, #7+&#$'&/*5 $-$ #8+#&/#"2/' : 
%&':#2%*&/' #" #, $#2%*& #$ 2,'D# ', 7*7#"%* .# .#@"/& ,' #$%&'%#4/' ' $#4-/&= !" 3, $# 
$-$%#"%' ,' ,#4/%/7/.'. .# ,'$ .#2/$/*"#$= P'$ .#2/$/*"#$ #$%&'%34/2'$ $# $-$%#"%'" 
#" $#"%/.*$ '&(/%&'&/*$5 2#&2'"*$ ', 2*"2#+%* .# $'%/$A'22/6"=
3. Análisis transversal de dimensiones del proceso de toma de decisiones 
estratégicas
!, '";,/$/$ 0-# $# +&#$#"%' #" #, $/4-/#"%# '+'&%'.* 2*"$%/%-:# #, &#$-,%'.* .# ,' 
&#',/1'2/6" .# -" #$%-./* .# 2'$*$ A*2',/1'.* #" ?:7#$ /".-$%&/',#$= P*$ 2&/%#&/*$ .# 
$#,#22/6" .# ,' 7-#$%&' A-#&*" ,*$ $/4-/#"%#$E .# 2'+/%', "'2/*"', : 2*" -"' +,'"%' 
.# +#&$*"', .# 7#"*$ .# `TT #7+,#'.*$ : 2*" -"' '"%/4p#.'. .# +*& ,* 7#"*$ \T 
'<*$= ?'&' #,,*5 $# &#',/1'&*" #"%&#D/$%'$ #" +&*A-"./.'. #" \c ?:7#$ .# ./A#&#"%#$ 
$#2%*&#$ .# ,' +&*D/"2/' .# !"%&# m9*$ : .# Z-#"*$ k/&#$ 2*" ,' 7':*& C#%#&*4#"#/.'. 
+*$/(,# #" 2-'"%* ', %/+* .# '2%/D/.'. .# ,'$ *&4'"/1'2/*"#$5 .# 7'"#&' .# '&&/('& 
' '$+#2%*$ 2*7-"#$ #"%&# #7+&#$'$ .# $#2%*&#$ ./A#&#"%#$= >*"$/.#&'7*$ 0-# ,' 
./D#&$/.'. "*$ +#&7/%/6 /"%#"%'& #$%'(,#2#& 2*"2,-$/*"#$ 4#"#&',/1'(,#$=
!" #$%# $#"%/.*5 ' +'&%/& .# ,'$ 2'%#4*&9'$ .# '";,/$/$ .#@"/.'$ '"%#&/*&7#"%# : #" 
A-"2/6" .# ,*$ %/+*$ /.#',#$ .# +'%&*"#$ .# .#2/$/*"#$ #$%'(,#2/.*$ #" #, '+'&%'.* 
'"%#&/*&5 $# +&#$#"%'" ,*$ $/4-/#"%#$ &#$-,%'.*$= 
3.1 Disparadores de la toma de decisiones estratégicas
P'$ .#2/$/*"#$ &'2/*"',#$ $-&4#" +*& ,' "#2#$/.'. .# +&*A#$/*"',/1'2/6" 2*7* -"' 
A*&7' .# /"2*&+*&'& ,*$ 2*"*2/7/#"%*$ 0-# $# 2*"$/.#&'" "#2#$'&/*$ +'&' #, .#$'&&*,,* 
.# ,' #7+&#$'= 
q%&* ./$+'&'.*& #$%' &#,'2/*"'.* 2*" ,' "#2#$/.'. .# '-7#"%'& ,' +&*.-2%/D/.'. .# 
,' #7+&#$'5 (')'& ,*$ 2*$%*$ : $#& 7;$ #@2/#"%#$= k"%# ,' /7+*$/(/,/.'. .# '-7#"%'& 
,*$ +&#2/*$ .# ,*$ +&*.-2%*$ /"%#"%'" *(%#"#& -"' 7':*& &#"%'(/,/.'. ' %&'D3$ .# ,' 
&#.-22/6" .# ,*$ 2*$%*$= 
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k,4-"*$ #7+&#$'&/*$ %*7'" #$%# %/+* .# .#2/$/*"#$ : $# D#" /7+-,$'.*$ ' /"%&*.-2/& 
7#)*&'$ ,-#4* .# C'(#& +'&%/2/+'.* #" A#&/'$ : #8+*$/2/*"#$ "'2/*"',#$ # /"%#&"'2/*"',#$5 
#" ,' 0-# *($#&D'" ,*$ +&*.-2%*$5 'D'"2#$ : 7#)*&'$ .# ,' 2*7+#%#"2/'= 
P' "#2#$/.'. .# +,'"/A/2'&5 4#"#&',7#"%# #$%' D/"2-,'.' ', 2&#2/7/#"%* .# ,' 
*&4'"/1'2/6"= !, '-7#"%* .# ,' 2'"%/.'. .# +#&$*"',5 ,' '$/4"'2/6" .# %'&#'$5 
&#$+*"$'(/,/.'.#$ : *()#%/D*$5 ,*$ C' ,,#D'.* ' #$%'(,#2#& +,'"#$ .# '22/6" '"-',#$ 
: 0-/"0-#"',#$=
!" *%&*$ 2'$*$ $# #"A*2'&*" #" #$%'(,#2#& ,' b/$/6" : ,' ]/$/6" .# ,' #7+&#$' 2*7* 
-"' A*&7' .# .#%#&7/"'& $- &'16" .# $#& : 267* D'" ' 2-7+,/& 2*" ,*$ *()#%/D*$ 0-# 
$# +&*+*"#"5 2*7* +*& #)#7+,* ' %&'D3$ .# ,' /""*D'2/6"5 ,' '2%-',/1'2/6" %#2"*,64/2'5 
,' 7#)*&' 2*"%/"-'5 #,#D'".* ,*$ #$%;".'&#$ .# 2',/.'. .# ,' #7+&#$'= k$/7/$7*5 ,' 
"#2#$/.'. .# 2*"*2#& ,' &#',/.'. .# ,' #7+&#$'5 C' /7+-,$'.* ' ,*$ #7+&#$'&/*$ ' 
/"2*&+*&'& /"./2'.*&#$ .# 4#$%/6" # /"%#&#$'&$# +*& ,' $/%-'2/6" #2*"67/2'H@"'"2/#&' 
.# ,' 7/$7'= k0-#,,*$ #7+&#$'&/*$ 0-# '%&'D#$'&*" ',4-"' $/%-'2/6" 2&9%/2' C'" $/.* 
7;$ $#"$/(,#$ ' /"2*&+*&'& #$%*$ ./$+*$/%/D*$ 2*" 7':*& +&#2/$/6" : '2%-',/1'2/6"=
!" 2-'"%* ', +'%&6" &'2/*"',H,/7/%'.*5 ,*$ ./$+'&'.*&#$ #$%;" D/"2-,'.*$ ' ,' #8/4#"2/' 
.# 2#&%/@2'2/*"#$ .# 2',/.'. 0-# ,#$ +#&7/%'" /"%&*.-2/& $-$ +&*.-2%*$ #" #, 7#&2'.* 
/"%#&"'2/*"', : 4#"#&'& -"' D#"%')' 2*7+#%/%/D' #" #, 7#&2'.* "'2/*"',= 
P'$ 2&/$/$ #2*"67/2'$ 2*7* ,' .#, STT\5 ,' 2&/$/$ .#, 2'7+*5 * ,' 2&/$/$ 7-"./', .#, 
STTe C'" .#7*$%&'.* $#& -" /7+*&%'"%# ./$+'&'.*& .# 2'7(/*$ #" ,'$ #7+&#$'$ 2*" 
#, *()#%* .# $*(&#D/D/&= !" ',4-"*$ 2'$*$5 7'"/@#$%'" 0-# #$%# %/+* .# $/%-'2/*"#$ 
,#$ $/&D/6 +'&' A*&%',#2#& ,'$ &#,'2/*"#$ 2*" #, +#&$*"', : -"/&$# +'&' #"A&#"%'& ,'$ 
2&/$/$5 'Y" 2-'".* '%&'D#$'&*" 2/&2-"$%'"2/'$ 2*7+,/2'.'$ 2*7* "* +*.#& +'4'& ,*$ 
$-#,.*$ ', +#&$*"',=
P' 2*7+#%#"2/' %'7(/3" C' .#7*$%&'.* $#& -" ./$+'&'.*& +'&' /7+,'"%'& +&*4&'7'$ .# 
7#)*&' 2*"%/"-'5 /"./2'.*&#$ .# 2',/.'. #" ,*$ +&*2#$*$ : C'$%' &#.#@"/& ,' #$%&'%#4/' 
2*7#&2/', .# ,' #7+&#$'=
_#"%&* .# ,*$ A'2%*&#$ #".64#"*$5 $-&4#" ,*$ +&*2#$*$ .# $-2#$/6" 2*7* -" ./$+'&'.*& 
+'&' &#.#@"/& &*,#$ : A-"2/*"#$ .# ,*$ 7/#7(&*$ .# ,' #7+&#$'= !" 7-2C*$ 2'$*$5 
', %&'%'&$# .# #7+&#$'$ A'7/,/'&#$5 "* $# C'" +&#+'&'.* #$%'(,#2/#".* +,'"#$ .# 
$-2#$/6"5 +*& ,* 2-',5 ,' 7-#&%# .# -"* .# ,*$ .-#<*$5 ./$+'&' ,' %*7' .# .#2/$/*"#$ 
#$%&'%34/2'$ #" ,' A*&7' .# *&4'"/1'& ,' #7+&#$'=
!" #, +'%&6" /"%-/%/D*5 ,*$ #7+&#$'&/*$ #"%&#D/$%'.*$ 7#"2/*"'" +','(&'$ : A&'$#$ 2*7*E 
W*,A'%*X5 W+&-#(' : #&&*&X5 W"* %#7#& ' ,' 2&/$/$X5 W"*$*%&*$ $'(#7*$ 267* C'2#& &#"%'(,# 
-" "#4*2/* 7/#"%&'$ 0-# *%&*$ "* +-#.#"X5 W,'$ 2&/$/$ $*" -"' *+*&%-"/.'.X= !" #$%# 
+-"%*5 $-&4# 0-# ,*$ ./$+'&'.*&#$ .# %*7' .# .#2/$/*"#$ #$%&'%34/2'$ ('$'.'$ #" ,' 
/"%-/2/6" $# '+*:'" #" #8+#&/#"2/'$ '"%#&/*&#$ .# ,'$ 2-',#$ C'" $',/.* #8/%*$'7#"%# 
: 0-# 2*"%&/(-:#" ' 2*"$%&-/& 2&##"2/'$ #" $- 2'+'2/.'. +'&' 'A&*"%'& ,'$ 2&/$/$= M/" 
#7('&4*5 2-'".* $# /".'4' #" ,' (Y$0-#.' .# /"./2'.*&#$ /"%-/%/D*$5 A*&7-,'" +','(&'$ 
2*7* ,'$ 7#"2/*"'.'$ #" #, +;&&'A* '"%#&/*&5 +#&* "* +-#.#" .#$2&/(/& /"./2'.*&#$ 
%'"4/(,#$=
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_# ,'$ #"%&#D/$%'$ &#',/1'.'$5 $-&4# 0-# ,*$ .*$ +&/"2/+',#$ ./$+'&'.*&#$ $*" ,' 
"#2#$/.'. .# '.'+%'&$# ', #"%*&"* R2'7(/*$ #" #, 2*7+*&%'7/#"%* .# ,*$ 2,/#"%#$5 
'22/*"#$ .# ,' 2*7+#%#"2/'V : ,' "#2#$/.'. .# 2&#2#&= 
3.2 Tecnologías de Gestión
P'$ #7+&#$'$ '"',/1'.'$ +&#$#"%'" %#2"*,*49'$ .# 4#$%/6" 2-:*$ #"A*0-#$ *$2/,'" 
#"%&# ,'$ +*$/2/*"#$ W&'2/*"',X : W&'2/*"', ,/7/%'.'X. M# C'2# -$* .# %#2"*,*49'$ .# 
4#$%/6" 2*7* $*"E /"./2'.*&#$5 %'(,#&* .# 2*7'".*5 $*A%J'&# .# 2*"%&*, .# $%*2L$5 
iq_k5 '";,/$/$ .# 7#&2'.*5 #"%&# *%&'$= f* *($%'"%#5 #$%'$ %#2"*,*49'$ $# D#" 7-: 
/"B-/.'$ +*& #, #$%/,* .# 4#$%/6" +#&$*"', .# ,*$ .-#<*$ * 4#&#"%#$= !$%*$ #A#2%Y'" 
'+,/2'2/*"#$ .# ,'$ %#2"*,*49'$ .# 4#$%/6" #" -"' A*&7' "#%'7#"%# /./*$/"2&;%/2' * 
(/#" %*7'" ,' /"A*&7'2/6" +&*D/$%' +*& ,'$ 7/$7'$ #" A*&7' +'&2/',= f* #8/$%# #" ,*$ 
2'$*$ #$%-./'.*$ -"' %#".#"2/' ' %*7'& .#2/$/*"#$ #" ('$# #82,-$/D'7#"%# ' ,*$ 
+&*2#$*$ .# 4#"#&'2/6" .# /"A*&7'2/6" : 2*"*2/7/#"%*$ .'.*$ +*& ,'$ %#2"*,*49'$ 
.# 4#$%/6"= 
?*& *%&' +'&%#5 $# *($#&D'" %#2"*,*49'$ .# 4#$%/6" .#, %/+* A*&7', 2*7* $*" ,'$ "*&7'$ 
GMq5 $*A%J'&# .# 2*"%&*, .# $%*2L : 2*"%&*, +&#$-+-#$%'&/*= 
!" ,* /"%-/%/D*5 $/ (/#" $# +&#$#"%'" ',4-"'$ 7'"/A#$%'2/*"#$5 "* $*" +-&'$ : $# 7#12,'" 
2*" ,' 4#$%/6" #"%&# &'2/*"', : &'2/*"', /"%-/%/D*= 
3.3 Características personales del empresario
P*$ #$%-./*$ -"/D#&$/%'&/*$ #" ./D#&$*$ 2'7+*$5 "* "#2#$'&/'7#"%# '@"#$ ' ,' '2%/D/.'. 
.# ,' ?:7#5 $# 2*"$%/%-:#" #" -" A'2%*& 0-# +*$/(/,/%' %#"#& 2*"*2/7/#"%*$ '7+,/*$5 
C'(/,/.'.#$ '"',9%/2'$ : 2*4"*$2/%/D'$ : 2*7+#%#"2/'$ ./D#&$'$= !$ .# 2*"$/.#&'& 
0-# ,'$ #7+&#$'$ 0-# +'$'&*" +*& +&*2#$*$ $-2#$*&/*$ %/#"#" 7':*& 4&'.* .# 
+&*A#$/*"',/1'2/6" #" ,*$ 2'&4*$ $-+#&/*&#$ # /"2,-$* #" ,' ,9"#' .# ,*$ .#$2#"./#"%#$ 
.#, A-".'.*&= !$%* 0-/#&# .#2/& 0-# $*" C/)*$5 :#&"*$ * A'7/,/'&#$ 0-# &#',/1'&*" 
2'&&#&'$ -"/D#&$/%'&/'$ : ',4-"*$ /"2,-$* /"2*&+*&'&*" 2*"*2/7/#"%*$ .# marketing o 
management 0-# 2*"%&/(-:#" ./&#2%'7#"%# ' ,'$ %'&#'$ .# ./&#22/6"= ?*& #".#5 #" ,*$ 
2'&4*$ .# ,'$ ,9"#'$ A-".'.*&'$ .# #$%'$ ?:7#$ +&/7' #, 2*"*2/7/#"%* #8+#&/#"2/', : 
%32"/2* 7/#"%&'$ 0-# #" ,*$ 2'&4*$ 4#&#"2/',#$ * .# $#4-".' ,9"#' )#&;&0-/2' +&/7' 
-" 2*"*2/7/#"%* &'2/*"', ,/7/%'.* 2*" ('$# #" #, 2*"*2/7/#"%* A*&7',= k,,9 .*".# 
#"2*"%&'7*$ %&':#2%*&/'$ ,'(*&',#$ 7-: D/"2-,'.'$ ' -" %/+* .# /".-$%&/'5 #"2*"%&'7*$ 
-" #$%/,* .# %*7' .# .#2/$/*"#$ 7;$ 2#"%&',/1'.* #" #, .-#<*n#7+&#$'&/* 2*" -" ',%* 
4&'.* .# 2*"%&*, $*(&# ,'$ *+#&'2/*"#$ : .#2/$/*"#$ .# ,' #7+&#$'= !" #$%# $#"%/.*5 
,' A*&7'2/6" %32"/2' 7;$ ,' #8+#&/#"2/' * ,'&4'$ %&':#2%*&/'$ #" #, &-(&* 2'&4'" .# 
$-()#%/D/.'. # /"%-/2/6" ', +&*2#$* .#2/$*&/* : #$ #8+&#$'.' #" %3&7/"*$ %',#$ 2*7*E 
W%#"#& 7-2C* D/')#X5 W%#"#& 7-2C* 2'7/"*X5 W,,#D'& ,'$ A&-%'$ #" ,' $'"4&#X5 W%*7'& 
.#2/$/*"#$ +*& #, #$%67'4*X=
k,,9 .*".# #"2*"%&'7*$ %&':#2%*&/'$ .# #7+&#$'&/*$ 7;$ C#%#&*43"#'$5 .# %&;"$/%* 
+*& ./D#&$'$ %/+*$ .# /".-$%&/'$ * #7+&#$'&/*$ +&*D#"/#"%#$ .# *%&'$ &'7'$ $# '.D/#&%# 
-"' /"2,/"'2/6" ' /"2*&+*&'& *%&*$ 2*"*2/7/#"%*$ : .#2/$/*"#$ 2*" -" 7':*& 4&'.* .# 
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.#$2#"%&',/1'2/6"= P' #8+#&/#"2/' %'7(/3" $# 2*"$%/%-:# #" -" /"$-7* #" #, 7*7#"%* 
.# &#.#@"/& - *%*&4'& B#8/(/,/.'. ' ,' #$%&'%#4/' ' $#4-/&= >*"*2#& ,#$ +#&7/%# $#& 
+,;$%/2*$5 $#& ;4/,#$5 '.'+%'&$#=
a" $#4-".* #,#7#"%* +&/7*&./', 0-# $#<','" ,*$ #7+&#$'&/*$ ?:7#$ $*" ,'$ 
C'(/,/.'.#$ 2*7-"/2'2/*"',#$= M'(#& #$2-2C'&5 #$%'& '(/#&%* ', '+&#"./1')#5 %#"#& 
D/&%-. #" ,* C-7'"*5 4#"#&'& (-#" 2,/7'5 #$2-2C'&5 W%#"#& +'2/#"2/' 0-# "'.' #$ 
/7+*$/(,#X5 $'(#& '+&#".#&5 $*" 2'%#4*&9'$ &#2-&&#"%#7#"%# 7#"2/*"'.'$= !$%'$ 
2'%#4*&9'$ '.#7;$ $*" $#<','.'$ 2*7* -"' #$+#2/@2/.'. .# ,'$ ?:7#$= 
!, +#&@, /""*D'.*& %'7(/3" '+'&#2# 2*7* -"' 2*7+#%#"2/' ./$%/"%/D' +#&* 2*" 
,' +'&%/2-,'&/.'. .# %#"#& $- '"2,')# 2'$/ #82,-$/D'7#"%# #" ,'$ C'(/,/.'.#$ 
#7+&#".#.*&'$ .#, #7+&#$'&/* ?:7#= !$%'$ $*" $#<','.'$ 2*7* +&/7'&/'$ ' ,' C*&' 
.# 2*"%&/(-/& ', .#$'&&*,,* .# ,' #7+&#$' : #, 38/%* .# ,' 7/$7'= P*$ #7+&#".#.*&#$ $*" 
,*$ 0-# %&'#" /.#'$ ' ,' #7+&#$'5 +&*D/#"#" .# A'7/,/' .# #7+&#".#.*&#$5 %/#"#" -"' 
/"0-/#%-. 2*"$%'"%# : #$%;" 2#&2' .# ,'$ *+*&%-"/.'.#$= P' +3&./.' .# #$%' C'(/,/.'. 
#7+&#".#.*&' * #" $- .#A#2%* ,' +3&./.' .#, #7+&#$'&/* R.-#<*V #7+&#".#.*& &#$-,%' 
-" .#$#$%'(/,/1'.*& ./A92/, .# &##7+,'1'&= !$%' 2'&'2%#&9$%/2' .# #7+&#".#.*& $# $-7' 
' -"' $#&/# .# 2'&'2%#&9$%/2'$ +#&$*"',#$ 0-# 2*"@4-&'" -" +#&@, .# #7+&#$'&/* ?:7#= 
M#& #"%-$/'$%' 2*" ,*$ "-#D*$ +&*:#2%*$5 ,*4&'& #7+'%9'5 %#"#& (-#" #$%'.* .# ;"/7*5 
%#"#& 2&##"2/'$ +*$/%/D'$ * +#"$'7/#"%* *+%/7/$%' $*" ,'$ 2'%#4*&9'$ -%/,/1'.'$ +*& 
,*$ #7+&#$'&/*$ #"%&#D/$%'.*$= 
a"' .# ,'$ ,/7/%'"%#$ 0-# ' $- D#1 2*"%&/(-:# ', +#&@, /"%-/%/D* .# ,' %*7' .# .#2/$/*"#$ 
#$ #, 2'&;2%#& A'7/,/'& .# 7-2C'$ .# #$%'$ ?:7#$= !$%'$ .*$ #$A#&'$5 #7+&#$' : A'7/,/'5 
$# /"%#&&#,'2/*"'" 2*"$%'"%#7#"%# A'2/,/%'".* : *($%'2-,/1'".* #" *%&*$ 7*7#"%*$ 
#, +&*2#$* .#2/$*&/*= I', 2*7* $#<','"5 7-2C'$ D#2#$ ,' #$A#&' A'7/,/'& %&'$+'$' ,' 
*&4'"/1'2/6" : #" -"' &#-"/6" .# %&'(')* $# C'(,' .# +&*(,#7;%/2'$ A'7/,/'&#$ : *%&'$ 
D#2#$ $-2#.# ', &#D3$ : #" -"' &#-"/6" A'7/,/'& $# %*7'" .#2/$/*"#$ * $# C'(,'" 
+&*(,#7;%/2'$ .# ,' ?:7#=
?*& #".#5 ,'$ +'&%/2-,'&/.'.#$ .# ,' ./7#"$/6"5 ,'$ 2'&'2%#&9$%/2'$ +#&$*"',#$ .#, 
#7+&#$'&/* $#<','.'$5 #"2-'.&'" 7':*&7#"%# #" #, +'%&6" .# .#2/$/*"#$ #$%&'%34/2'$ 
/"%-/%/D*= kY" 2-'".* .#$2&/(#" ',4-"*$ #,#7#"%*$ 0-# +*.&9'" 2*"$/.#&'&$# .#"%&* 
.#, +'%&6" .# .#2/$/*"#$ &'2/*"', ,/7/%'.*5 %',#$ 2*7* #, -$* .# ',4-"*$ /"./2'.*&#$5 
,' (Y$0-#.' .# .'%*$ #" &#D/$%'$ #$+#2/',/1'.'$ : ,' 2'+'2/%'2/6" #" "-#D'$ %32"/2'$5 
+&#D',#2# -" %/+* .# %*7' .# .#2/$/*"#$ /"%-/%/D* ('$'.* #" W#, *,A'%*X5 W,' 7-<#2'X5 W,' 
2*&'1*"'.'X5 W,' '.&#"',/"' .# $'(#& 0-# #, +&*:#2%* D' ' $',/&X : #, '+'$/*"'7/#"%* 
HW,,#D'& ,'$ A&-%'$ #" ,'$ D#"'$XH=
3.4 Características del proceso de toma de decisiones estratégicas
!" #, #"A*0-# .# 7'"#)* .# ,' /"A*&7'2/6" +'&' ,' %*7' .# .#2/$/*"#$ #$%&'%34/2'$ $# 
*($#&D' -"' %#".#"2/' 7'&2'.' C'2/' ,' &'2/*"',/.'. ,/7/%'.'5 2*7+,#7#"%'.' 2*" 
7#"*&#$ 7'"/A#$%'2/*"#$ #" ,* &'2/*"', : ,* /"%-/%/D*= M# %/#"# #" 2-#"%' /"A*&7'2/6" 
0-# +&*D/#"# .# /"./2'.*&#$ 4#"#&',#$ 2*7*E D'&/'(,#$ 7'2&*#2*"67/2'$5 D',*& 
.# ,'$ ./D/$'$ R#$+#2/',7#"%# #, .6,'& : #, &#',V : ,' /"B'2/6"= P'$ .# %/+* $#2%*&/', 
2*7* #, W+&#2/* .#, %&/4*X5 2&#2/7/#"%* .# ,' +*(,'2/6" : "/D#,#$ .# /7+*&%'2/6" .# 
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,' 2*7+#%#"2/'= M# *(%/#"#" 7#./'"%# A-#"%#$ *@2/',#$ .# /"A*&7'2/6"5 2*7* $#& #, 
$/$%#7' ]'&9' .# ,' '.-'"'= P' /"A*&7'2/6" "* +&*D/#"# .# A-#"%#$ #82,-$/D'$ $/"* 
0-# $*" .# '22#$* ,/(&#= 
q%&* %/+* .# /"A*&7'2/6" #$ ,' 0-# +&*D/#"# .# $/$%#7'$ .# 2*"%&*, /"%#&"*$ +'&' *(%#"#& 
/"./2'.*&#$ %',#$ 2*7* ,' +&*.-2%/D/.'.5 ,*$ +*&2#"%')#$ .# A'2%-&'2/6" &#$+#2%* ' *%&* 
+#&9*.*5 ,' 2'"%/.'. .# .#A#2%*$5 #"%&# *%&*$= M# *($#&D' 0-# $# -%/,/1' /"A*&7'2/6" 
+&*D/$%' +*& +&*D##.*&#$5 D#".#.*&#$ : 2,/#"%#$= q%&' A-#"%# .# /"A*&7'2/6" #$ ,' 0-# 
$-&4# .# ,'$ >;7'&'$ #7+&#$'&/',#$ : ,*$ 2*7+#%/.*&#$= ?'&' ,' %*7' .# .#2/$/*"#$ 
#$%&'%34/2'$ ,'$ #7+&#$'$5 #" 7':*& * 7#"*& 7#./.'5 &#2-&&#" ' .*$ %/+*$ .# 
/"A*&7'2/6"F -"' #8%#&"' '+*&%'.' +*& +&*D##.*&#$5 D#".#.*&#$5 2;7'&'$5 A#&/'$5 
&#D/$%'$5 D'&/'(,#$ 7'2&*#2*"67/2'$ : -"' /"%#&"' 0-# +&*D/#"# .# $-$ $/$%#7'$ .# 
4#$%/6" .# ./A#&#"%#$ ;&#'$ .# ,' #7+&#$' 2*7* $*" 2',/.'.5 D#"%'$5 +&*.-22/6" : 
&#2-&$*$ C-7'"*$= !$%* ,'$ -(/2' #" #, 2-'.&'"%# .# &'2/*"',/.'. ,/7/%'.' .#, +&#$#"%# 
#$%-./*= I'7(/3" '+'&#2# #" 7#"*& 7#./.' /"A*&7'2/6" +-&'7#"%# /"%-/%/D' '$95 ,'$ 
.#2/$/*"#$ $# A-".'7#"%'" #" ,' D/&%-. #7+&#".#.*&'5 #, $'(#& #$2-2C'&5 #, $'(#& 
2&#2#&5 #" #, W%/&'&$# ' ,' +/,#%'X=
!" &#,'2/6" ' ,' .#,/(#&'2/6"5 2*7* -"' .# ,'$ 2'&'2%#&9$%/2'$ .#, +&*2#$* .# %*7' .# 
.#2/$/*"#$ #$%&'%34/2'$F #, '";,/$/$ .# ,*$ 2'$*$ .#$'&&*,,'.*$ 7-#$%&' -" 7/8 #"%&# 
+&*2#$*$ .# .#,/(#&'2/6" &'2/*"', ,/7/%'.* : +&*2#$*$ .# .#,/(#&'2/6" .#, %/+* /"%-/%/D* 
R7#"*$ 2*"2/#"%# : 7;$ 2#"%&',/1'.*V= ?&#.*7/"'".* #, +&/7#&* #" ,' 7':*&9' .# ,*$ 
2'$*$= !$ .#2/&5 +&#.*7/"'" ,*$ +&*2#$*$ /%#&'%/D*$5 2*7+,#)*$5 0-# 2*7(/"'" ./$%/"%*$ 
+'$*$ ' ,' C*&' .# %*7'& .#2/$/*"#$= 
k$95 #, ./$+*$/%/D* +*& #82#,#"2/' +'&' ,' +'&%/2/+'2/6" : ,' .#,/(#&'2/6" ,* 2*"$%/%-:#" 
./D#&$*$ %/+*$ .# &#-"/*"#$= !" ',4-"*$ 2'$*$ $*" +'&%/2/+'%/D'$ +#&* 2*" .#2/$/*"#$ 
@"',#$ 2*"2#"%&'.'$ #" ,*$ #7+&#$'&/*$n+&#$/.#"%#$n A-".'.*&#$ : #" *%&*$ 2'$*$ $*" 
7;$ +'&%/2/+'%/D'$ .'".* ,-4'& ' .#2/$/*"#$ 4&-+',#$= !$ .#2/&5 0-# $/ (/#" #" ',4-"'$ 
#7+&#$'$ ,' .#2/$/6" @"', ,' %*7' #, +&#$/.#"%#5 #$%* "* #$ ,* 7;$ 2*7Y"5 $/"* 0-# 
#" $- 7':*&9' ,'$ .#2/$/*"#$ $*" %*7'.'$ #" 2*")-"%*= ?*& ,* 4#"#&', +'&%/2/+'" #, 
#7+&#$'&/*n +&#$/.#"%#n A-".'.*& )-"%* ' ,*$ 7'".*$ 7#./*$ +'&' ,'$ .#2/$/*"#$ 
2*"2#&"/#"%#$ ' ,'$ ./$%/"%'$ ;&#'$ A-"2/*"',#$ : +'&' *%&'$ %#7;%/2'$ /"%#&D/#"#" 
./$%/"%'$ +#&$*"'$ .# '2-#&.* ' ,' D/"2-,'2/6" 2*" #, %#7' ' %&'%'&= !" 4#"#&', #8/$%#" 
&#-"/*"#$ $#7'"',#$ * +#&/6./2'$ $*(&# 2-#$%/*"#$ *+#&'%/D'$ * &-%/"'&/'$ $/#".* ,'$ 
#$%&'%34/2'$ 7;$ #$+*&;./2'$= !" 7-: +*2*$ 2'$*$ +'&%/2/+'" '$#$*&#$ - 6&4'"*$ 
.# $%'AA +'&' %*7'& .#2/$/*"#$=
k$/7/$7*5 '.#7;$ .# ,'$ &#-"/*"#$ +&*4&'7'.'$5 $*" 2'&'2%#&9$%/2'$ ,'$ &#-"/*"#$ 
/"A*&7',#$5 0-# $# &#',/1'" #" 2-',0-/#& 7*7#"%*5 &#,'2/*"'.'$ 2*" .#2/$/*"#$ 
'-%*7;%/2'$ +'&' &#$*,D#& +&*(,#7'$ 2*"2&#%*$=
>*" &#$+#2%* ' ,' #D*,-2/6" .#, +&*2#$* .# .#,/(#&'2/6"5 +*.#7*$ .#2/& 0-# ,'$ 
.#2/$/*"#$ 2*7/#"1'" ' $#& 7;$ 2*"$#"$-'.'$ 2*" #, %&'$+'$* .# ,'$ D/#)'$ ' 
,'$ "-#D'$ 4#"#&'2/*"#$= !" &#,'2/6" ', 2'7(/* 4#"#&'2/*"', $# *($#&D' 0-# ,'$ 
.#2/$/*"#$ .# ,*$ D/#)*$ A-".'.*&#$ #$%;" D/"2-,'.'$ ' +&*2#$*$ 7;$ /"%-/%/D*$= 
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3.5 Percepción del entorno
P' +#&2#+2/6" ',%'7#"%# $-()#%/D' .#, #"%*&"* +*& +'&%# .# ,*$ #7+&#$'&/*$5 ,#$ ,,#D' 
' %*7'& .#2/$/*"#$ "* $/#7+&# (/#" A-".'7#"%'.'$= P*$ .'%*$ .#, #"%*&"* +&*D/#"#" 
.#, 29&2-,* 7;$ 2#&2'"* .# ,*$ 2,/#"%#$ : +&*D##.*&#$5 0-# +*$##" -"' &#,'2/6" .# 
,'&4' .'%' 2*" #,,*$= !8/$%# -"' +*,9%/2' .# 2*"$%&-22/6" .# ,' 2*"@'"1' 2*" 3$%*$= 
!$%' 2*"@'"1' $# 2*"$%&-:# ' %&'D3$ .# -"' &#,'2/6" +#&$*"',5 0-/#"#$ ' $- D#1 ,-#4* 
2*"$%/%-:#" $-$ +&/"2/+',#$ A-#"%#$ .# /"A*&7'2/6" .#, 7#&2'.*=
G"2,-$* ,'$ A-#"%#$ .# /"A*&7'2/6" +'&' ,'$ .#@"/2/*"#$ #$%&'%34/2'$ $# ('$'" #" 
4#"#&', #" /"A*&7'2/6" $-7/"/$%&'.' +*& ,*$ +&*+/*$ D#".#.*&#$5 0-/#"#$ %/#"#" -" 
%&'%* 7-: 2#&2'"* 2*" ,*$ 2*7+&'.*&#$= 
P'$ '22/*"#$ .# ,'$ 4&'".#$ #7+&#$'$ .#, &-(&*5 2*"$%/%-:#" *%&' A-#"%# .# /"A*&7'2/6"= 
r$%'$ $*" *($#&D'.'$ .#%#"/.'7#"%#E WZ;$/2'7#"%# $# D# ,' +'&%# 2*7#&2/',E +&#2/*$5 
+'2L'4/"45 $# D# 0-# C'2# ,' 2*7+#%#"2/'5 $# D# $/ C'2#" @.#*$ './%/D'.*$ * #$%;" 
/"2*&+*&'".* ',4-"' A*&7' "-#D'5 D#& 0-3 4&'7')# -%/,/1'"5 $# D#" #$'$ 2-#$%/*"#$X 
R_-#<* .# -"' #7+&#$' ',/7#"%/2/'V= ?*& *%&* ,'.*5 #, ./;,*4* /"A*&7', 2*" 2*7+#%/.*&#$ 
.#, 7/$7* %'7'<* #$ %'7(/3" *%&' A-#"%# .# /"A*&7'2/6"E WG"2,-$* ' D#2#$ C#7*$ 
D/$/%'.* 2*,#4'$ * C'(,'7*$ +*& %#,3A*"* 2*" #,,*$ +'&' /"%#&2'7(/'& *+/"/*"#$5 
+'&#2#&#$ * +-"%*$ .# D/$%'$ RsV #$%'7*$ ', %'"%* .# ,' %#2"*,*49' 0-# 7'"#)' ,' 
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A'$%+'2#. S\$% 2#"%-&:= Engineering Management Review, G!!!=
]/"%1(#&45 h= R\OOcV=  !"# *1,"# +&7# )+;;# %)# ,(*+("-1$# ';+&&1&-A f-#D' g*&LE i&## 
?&#$$=
]/"%1(#&45 h=5 kC),$%&'".5 Z= : P'7+#,5 j= R\OOOV= Safari a la estrategia= Z-#"*$ k/&#$E 
d&'"/2'= 
]/"%1(#&45 h= R\O^eV= ?'%%#&"$ /" $%&'%#4: A*&7'%/*"= Management Science5 Sc5 OUcH
Oce=
]/%2C#,,5 j= m=5 i&/4'5 ?= f= '". ]/%2C#,,5 m= [= RSTT`V= a"%'"4,/"4 %C# G"%-/%/*" ]#$$E 
G"%-/%/*" '$ ' >*"$%&-2% /" !"%&#+&#"#-&/', m#$#'&2C= 4&(*"'*"&"6*,!1'# !"%*.#
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